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RESUMO 
Este estudo investigou a visão organizacional dos empresários de Cascavel, segundo a interação das 
propostas de Colins e Porras (1998), Gifford e Pinchot, (1994); Becker; (1995) e Mariotti, (1996). O 
estudo foi de caráter exploratório de corte em 2004, através de um questionário, aplicado aos 
empresários de Cascavel dos mais diversos ramos de atividade. Os dados foram tratados em 
porcentagem e analisados descritivamente por setor. 
  
Palavras chaves: competência essencial, mudanças, visão organizacional. 
 
ABSTRACT 
This servey investigated the organizational vision of managers in Cascavel, according to the 
interaction of proposals of Colins & Porras (1998), Gifford &Pinchot (1994), Becker (1995) and Mariotti 
(1996). The survey was an explored way cut in 2004, through a questionaire, applied to managers 
from Cascavel from different trades. The data were about porcentages and analysed described by 
section. 
Key Words: change, essential competence, organization vision. 
 
 
1 Introdução 
Estudiosos em administração discutem sobre o futuro das organizações, pois a última década 
foi marcada por conturbações no cenário econômico, colocando em xeque a forma de gerenciar as 
organizações, sejam elas de qualquer porte ou ramo de atividade. Neste contexto, houve busca 
acirrada para implementação de ferramentas gerenciais, objetivando manter a performance das 
organizações frente a tantas mudanças. 
Dentre as várias ferramentas utilizadas pelas organizações, uma delas foi o estabelecimento 
da visão organizacional, na busca de definir o negócio de forma estratégica, através da visualização 
do futuro e da competência essencial. 
O estabelecimento da visão organizacional, fundamenta-se não em uma tecnologia de 
produto, mas em uma tecnologia humana, de coordenação de visões, decisões e conhecimento, 
levando os integrantes das organizações a uma aprendizagem coletiva. (LÉVY, 1998) 
Destaca o autor que os espaços da aprendizagem coletiva são relativistas e modificam-se em 
torno dos sujeitos que eles contêm e a importância em conhecer tais espaços de ação organizacional 
e de aprendizagem, é que as pessoas não vivem apenas espaços de cognição, mas 
simultaneamente vivem espaços de valores, afetivos, estéticos, emocionais e de significação em 
geral. A construção da visão organizacional, proporciona uma visão ampla de alternativas e 
possibilidades de ação futuras, frente as mudanças rápidas do mercado. 
Volta-se então, com maior força, a valoração do homem como o principal articulador do 
sucesso organizacional. Segundo Drucker (1999), poucas ciências enfocaram a importância do 
elemento humano como a administração e todos os estudos administrativos, seja de forma prescritiva 
ou normativa, demonstram a importância do elemento humano para o sucesso organizacional. 
Frederick Taylor, ao colocar cientificidade no trabalho, isolou o homem concebendo-o apenas como 
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um valor monetário  e criou a figura do gerente, um ser com capacidades acima dos funcionários, que 
planejava e organizava o trabalho para que os operários do chão de fábrica realizassem. O gerente 
então, era na visão taylorista, era mais capacitado dos que os seus subordinados.  
Outras abordagens surgiram em reação a Taylor, buscando compreender o tipo de papel a 
ser desempenhado pelo homem nas organizações, do homem economicus de Taylor, o homem social 
da visão humanística, o homem organizacional e administrativo voltado para o alcance dos objetivos 
organizacionais e individuais na visão neoclássica, na visão burocrática, o homem voltado ao 
desempenho de diferentes papéis, na visão comportamental, o homem administrativo voltado para 
aptidão de aprender, o homem como um sistema aberto para visão sistêmica e o homem complexo, 
na visão holística. 
Todas estas visões do homem refletem na forma de gestão das organizações e no 
estabelecimento da visão organizacional, como uma ferramenta de gestão. Daí, a necessidade 
segundo Senge (1994), da busca da autonomia organizacional através dos seus colaboradores, em 
busca dos resultados organizacionais de forma continuada, sendo primordial a definição da visão 
organizacional para uma gestão voltada para sustentabilidade organizacional. 
Alertam Collins e Porras (1998), se a visão organizacional dos membros da organização 
estiver em sentidos diversos, as atividades pretendidas por ela e pelos seus membros, a levarão a 
perder competitividade frente ao pretendido. Corrobora Garvin (1998), que a sobrevivência de 
qualquer empreendimento, requer a habilidade de mudar visões, valores e comportamentos e 
aprender a descartar as visões, valores e comportamentos inadequados em prol a construção de uma 
cultura de qualidade, ética e aprendizagem. 
E, Gifford e Pinchot (1994), Becker (1995) e Mariotti (1999), complementam que este 
processo é fundamental na construção da visão organizacional e valores no contexto de trabalho, 
pois consideram vários aspectos do pensamento, conhecimento, aprendizagem organizacional e 
comportamento estratégico, o que complementa Collins e Porras (1998), é o passo fundamental para 
qualquer empreendimento. 
 Assim, uma visão bem concebida, consiste na definição do propósito do negócio e do 
estabelecimento da competência essencial, frente ao contexto de mudança, fornecendo recursos 
necessários, para o realinhamento de suas atividades e construir uma massa crítica de líderes, que 
implemente a sustentabilidade organizacional. 
 
2 O que é visão organizacional ? 
 
 O conceito de visão nunca foi tão importante como atualmente. A definição de visão evolui 
dos conceito de planejamento das décadas de 1950 e 1960, da gestão por objetivos e do 
planejamento estratégico. Seu objetivo é estabelecer uma referência a ser perseguida por todos da 
organização. Para Allen (1998), a visão fornece um mapa da direção futura da organização, podendo 
fornecer um critério para medir o desempenho das pessoas e o êxito da organização.  
  Para Bennis (1998), uma visão é constituída de tanto de razão como de emoção e envolve a 
estratégia e o desempenho da organização. É importante pois, inspira e fornece orientação 
permitindo o benchmark do progresso e da avaliação do resultados. A organização que estabelece a 
Qualit@s - Revista Eletrônica - ISSN 1677-4280 - Volume 3 - 2004 / número 1  
 
Copyright 3 
sua visão organizacional, tem rumo e planeja o seu futuro em conjunto, através de uma 
aprendizagem coletiva, Lévy (1998), levando às escolhas mais sensatas e a probabilidade de 
selecionar novos funcionários com visões compatíveis, evitando muitos equívocos futuros de gestão 
dos negócios, além de dar maior sustentabilidade ao negócio.  
 A visão organizacional conforme Quigley (1994), envolve valores, aspirações e metas da 
organização, localizando-a em seu presente e oferecendo um mapa do seu futuro. A visão 
compreende então a definição da missão, dos valores e dos objetivos organizacionais. A 
determinação destes três aspectos chaves passam pelos valores que são considerados válidos para 
cada organização, ou seja envolve a sua cultura organizacional. 
  Para Collins e Porras (1998), as organizações que desfrutam sustentabilidade têm valores 
essenciais  e missão permanente, enquanto que suas práticas gerenciais adaptam-se 
incessantemente ao mundo em constante mutação. Para os autores estes tipos de empresas 
descobriram que reformular os seus processos gerenciais e operacionais, se preservados os ideais 
de sua missão e valores no propósito duradouro, as levam a inovar continuadamente sem perder 
desempenho. Elas compreenderam a diferença entre o que nunca deve mudar e o que precisa estar 
aberto a mudança continuada. Isso requer uma habilidade gerenciar continuadamente as mudanças. 
Sendo portanto a visão, o elemento que orienta a organização sobre a essência a ser preservada 
(valores) e sobre que futuro deseja obter (missão). 
 A visão concebida por Collins e Porras (1998), consiste na ideologia essencial e o futuro 
visualizado. A ideologia essencial é o significado e a razão da existência da organização, definindo o 
caráter duradouro que transcede os ciclos de vida dos seus produtos, mercados, modismos 
gerenciais e os líderes individuais. Um exemplo é o código de ética da Hp, que orientou a empresa 
desde sua criação a mais de 50 anos, que consiste  no valor da empresa trazer contribuições técnicas 
para o avanço e bem-estar das pessoas, permanecendo mesmo após a morte do seu criador David 
Packard. Portanto, a ideologia central é o adesivo que mantém a coesão da organização ao longo de 
sua caminhada, enquanto se desenvolve e se expande. 
 Já os valores essenciais, segundo Collins e Porras (1998), são os dogmas duradouros que 
formam a base da organização. São os valores que norteam a ação das pessoas na organização. Um 
exemplo é o valor essencial da Walt Disney Company, imaginação e higidez. Estes valores são 
definidos com grande independência do ambiente, das exigências de competitividade e dos 
modismos gerenciais. Como não existe um consenso universal de valores certos, recomendam que 
as empresas necessitam incluir em seus valores essenciais, o respeito as pessoas sejam clientes ou 
colaboradores, primar pela qualidade de seus produtos e/ou serviços, não perder o foco no mercado 
e priorizar o trabalho em equipe. 
 E, o propósito essencial são as motivações idealistas dos membros da organizações que as 
fazem impulsionar as ações da empresa, ou seja a alma da organização. O propósito essencial é 
então a razão de ser a da organização e deve durar pelo menos 100 anos, indica Drucker (1999). 
Collins e Porras (1998), destacam que a ideologia essencial abrange os valores essenciais e o 
propósito essencial, não se confundindo com a estratégia empresarial, que se altera. Exemplificando, 
o propósito essencial da Merck é preservar e melhorar a vida humana, da Wal-Mart, oferecer as 
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pessoas comuns a oportunidade de comprar as mesmas coisas que os ricos, 3M, resolver problemas 
insolúveis de forma inovadora e a Telecare Corporation, ajudar as pessoas com deficiências mentais 
a realizar todo o seu potencial. 
 
3 Desenvolvendo a visão organizacional 
 
 Segundo Collins e Porras (1998), a ideologia central se descobre, ela não é criada ou definida 
por alguém. Deve-se olhar para dentro da organização questionando quais são os valores 
verdadeiramente cultivados e compartilhados, não se confundindo com os valores que a organização 
deveria promover. Ela deve ser importante e inspiradora apenas para as pessoas de dentro da 
organização, pois ela possibilita o comprometimento. Alerta os autores, que não há o que fazer para 
que as pessoas compartilhem a ideologia dos executivos. Isso implica descobrir as pessoas que 
estejam dispostas a compartilhar tais valores e propósitos. 
 Já o futuro imaginado se compõem das metas para os próximos 10 a 30 anos e as descrições 
dos efeitos dessas metas, convertendo a visão em palavras e imagens para a realização das mestas. 
O futuro imaginado portanto, implica ao mesmo tempo concretude e aspirações. Drucker (1999), 
destaca que 10 anos é uma expectativa normal, entretanto, pouquíssimas são as organizações que 
definem um propósito para 30 anos ou mais anos. Por isso, é importante definir muito claramente 
antes de definir a missão, quais os valores essenciais compartilhados. 
 Allen (1998), propôs um modelo para a elaboração da visão que consiste em três estágios. O 
primeiro instrumento para a elaboração da visão e missão com a equipe gerencial e o segundo, 
definir o enunciado da visão para todos os funcionários, exigem a percepção individual de todos os 
membros da organização. O terceiro estágio, são as reuniões com todos os níveis gerenciais, e exige 
que a equipe gerencial, consiga um consenso sobre a visão organizacional estabelecendo as metas. 
O estágio final, sessões de planejamento individual, exige de cada executivo se reúna com sua 
equipe e estabeleçam as metas e os objetivos individuais baseados na visão. 
As idéias de Gifford e Pinchot (1994); Becker (1995) e Mariotti (1996), sobre visão 
organizacional apontam que as organizações atuam baseadas em três tipos de posicionamento de 
visão: a visão de não-conformidade, uma gestão voltada para  uso de todas as novidades sem 
planejar a sua viabilidade e riscos; a visão proativa, uma gestão com consciência de que há limites do 
próprio contexto e o avaliam continuadamente a cada posicionamento, considerando tanto as 
variáveis internas e externas de sua ação; e a visão reativa, gestão inflexível, reagindo apenas 
quando sua sustentabilidade está seriamente comprometida, pois acreditam que o seu contexto 
interno não é afetado pelo contexto externo.  
Uma organização com visão proativa, implica que as pessoas da organização, também são 
proativas, sabem dos limites e mantêm uma avaliação continuada do seu posicionamento, sem 
perder a sua visão de futuro, além de estar consciente que uma mudança incremental na maioria das 
vezes não é suficiente para atingir metas colocadas no futuro. Neste tipo de organização a criação da 
visão organizacional que a leva a um sustentabilidade continuada é maior. Enquanto que as outras 
formas de visões levam a perda de sustentabilidade ou por uma rigidez em seu processo de gestão 
ou por não planejar suas ações acreditando nos modismos. 
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Goss, Pascale e Athos (1999), indicam que para a constituição da visão organizacional a sua 
proclamação pelo seu líder é capaz de deflagrar a reinvenção do futuro visualizado. Esta 
proclamação funciona como um norte magnético, levando as pessoas empreenderem medidas para 
atingir a meta proposta. Alertam os autores que, criar um futuro poderoso é um caminho acidentado e 
de muitos colapsos ao longo do percurso. Sempre haverá a ameaça do não-cumprimento dos prazos, 
desintegração dos sistemas e perda de comprometimento, por isso a reinvenção é uma aventura, 
sempre será assim, entretanto ela é fundamental para a sustentabilidade organizacional a longo 
prazo. 
Portanto, a visão proativa deve estar imbutida no desenvolvimento da visão organizacional 
para que esta possa se manter, apesar das mudanças do mercado e das pessoas que integram a 
organização, é um trabalho de grande porte onde a figura do líder é fundamental. Quanto maior for a 
visão proativa do empresário a probabilidade do seu negócio se sustentável é maior. 
 
4 Liderando a construção da visão organizacional 
 
 A construção da visão organizacional é um processo complexo e de longo prazo, que ao ser 
construída implicará na mudança organizacional. Alerta Kotter (1999), que muitas organizações 
fracassaram e outras conseguiram sucesso, já que ao mudar, a organização necessita realizar uma 
análise do mercado identificando as crises efetivas e potenciais e se os seus CEOS não estiverem 
dispostos a pensar diferente, continuarão baseando-se nas estratégias passadas, resistindo as 
quebras de valores de ação arraigados. Daí a importância de formar uma coalização com líderes em 
todos os níveis organizacionais, que auxiliaram no desenvolvimento da visão organizacional, evitando 
sobrecarga de informações que poderá levar as pessoas que participam do processo, perder o foco. 
 Importante é a comunicação desta visão, que muitas vezes não é compreendida, causando 
bloqueios, pois não conseguem obter feedback continuado e detalhado até que compreendam que 
tipo de mudança realizar. Segundo Santanela (200), habilidade de comunicação é fundamental para 
construir visões individuais e coletivas, através do compartilhamento das ações de aprendizagem em 
nível operacional, estratégico e de propósito através do compartilhamento das visões, valores e 
comportamentos da comunidade maior. Outro aspecto é encorajar a assunção de riscos, de idéias e 
ações pouco convencionais e aproveitar e promover as vitórias à curto prazo, reconhecendo os 
funcionários que colaboraram com as melhorias, consolidando e revigorando o processo pela 
credibilidade dos resultados. A partir daí a institucionalização das novas abordagens como prática, 
pode ser incorporada desenvolvendo lideranças voltadas a aprendizagem da mudança continuada. 
 Entretanto, conforme a Gazeta do Paraná (2004), uma pesquisa aponta que os brasileiros 
possuem aversão às mudanças. O pesquisador Geert Hofstede descobriu que  no norte europeu, em 
primeiro lugar as pessoas mudam mais rapidamente, em segundo lugar ficou o Reino Unido, Estados 
Unidos, Irlanda e Suíça. O Brasil demonstrou pouca aptidão para mudança resistindo a tudo que é 
novo e diferente. As organizações do Brasil que querem sobreviver à longo prazo devem adaptar-se 
ao avanço do contexto através da formação de líderes e do trabalho em equipe, voltados a 
capacidade continuada de expansão. 
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 Destaca Quigley (1994), que a mais convincente visão fracassará se os líderes e o trabalho 
em equipe não contar com estratégias e táticas bem fundadas e com o comprometimento sincero, 
que possam tornar a visão organizacional estabelecida em realidade. A implementação da visão 
depende do comprometimento com os objetivos propostos e da confiança nos líderes da organização. 
A questão que destaca Bennis (1988), é que normalmente confia-se em líderes previsíveis, cujas 
posições e ações são previsíveis. O líder da mudança e da construção da visão organizacional não 
possui posições previsíveis e fáceis de comunicar, pois envolve obter das pessoas a respostas de 
questões como: O que defendemos? Por que existimos? O que vamos nos comprometer a fazer? O 
quanto resisto em mudar? Qual são os valores envolvidos? Como vamos atingir os objetivos a curto e 
a longo prazo? 
 Seu comportamento e forma de comunicação são por metáforas e analogias, dentro de um 
pensamento que transita entre o simples e o complexo. Suas habilidades de cognição não se fundam 
na razão, mas interage com o pensamento intuitivo obtendo insigts de resultados de longo alcance. 
Daí que para comunicar tal posicionamento, ele deve ter uma habilidade humana aliada ao poder 
institucional no desenvolvimento da visão organizacional pretendida. 
 Alerta Drucker (1999), que muitos lideres responsáveis pelo desenvolvimento da visão, não 
exigem de si e dos demais o ato de refletir além da rotina e do que já se conhece, além da busca de 
uma comunicação adequada e de significados futuros e da necessidade de investimento no capital 
intelectual da empresa. Muitas vezes, os CEOs responsáveis pela expansão da organização, 
resistem as propostas de expansão buscando apenas defender e assegurar sua posição, 
comportando-se de forma reativa. 
 A importância de detectar a visão organizacional atual é o primeiro passo para a promoção do 
realianhamento da política da organização, voltada para uma gestão proativa de competitividade 
sustentável no futuro, percebendo a importância de identificá-la frente ao turbulento contexto. 
 
5  Metodologia do estudo 
 
O estudo foi explorátorio que segundo Richardson et.alli. (1999), objetivou conhecer mais 
sobre um problema. A coleta de dados foi realizada junto a empresários da Associação Comercial em 
curso de aperfeiçoamento em parceria com o curso de Administração da Unioeste e empresários 
acadêmicos dos cursos de graduação e aperfeiçoamento da Universidade Estadual do Oeste do 
Paraná e visitas in loco em empresas, totalizando uma amostragem de 90 empresários dos mais 
diversos ramos de atividade. O corte foi transversal no período de junho a agosto de 2004, sem 
considerar a evolução dos dados no tempo. O instrumento de coleta foi um questionário que 
possibilitou a identificação da visão organizacional, compilada de Colins e Porras (1998), Gifford e 
Pinchot, (1994); Becker; (1995) e Mariotti, (1996) sendo: 
a) (v1)=visão reativa, gestão inflexível, reagindo apenas quando a sua sustentabilidade está 
seriamente comprometida, acredita que o contexto interno não é afetado pelo contexto 
externo; 
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b) (v2)=visão proativa, gestão com consciência de que há limites do próprio contexto e o 
avaliam continuadamente a cada posicionamento, considerando tanto as variáveis 
internas e externas de sua ação, é o caminho do meio entre os dois extremos; 
c) (v3)= visão de não-conformidade, gestão voltada para  uso de todas as novidades sem 
planejar a sua viabilidade e riscos. 
 
6 Resultados do estudo 
 
Os resultados estão apresentados por setor de: serviços, comércio, indústria e agronegócios. 
Após a identificação da visão organizacional, cada respondente indicou em sua opinião, o que 
considera como competência essencial no seu negócio. 
 
6.1 Resultado do setor de Serviços 
Tabela 01 – Resultados da visão organizacional - SERVIÇOS  (39 
respondentes) 
TÓPICOS ALTERNATIVAS  
V1 
 
V2 
 
V3 
VISÃO  
PRED. 
n. % n. % n. % 
 (v1) Fixas. 6 15,8      
NORMAS E REGRAS (v2) fixas e flexíveis.   30 79   Proativa 
 (v3) flexíveis.     02 5,2  
 (v1) por desempenho. 08 26,1      
SISTEMA  DE AVALIAÇÃO (v2) desempenho e potencial.   26 68,7   Proativa 
 (v3) potencial.     02 5,2  
 (v1) separada das pessoas. 06 15,8      
ORGANIZAÇÃO DO 
TRABALHO 
(v2) às vezes as pessoas ficam 
separadas, outras não. 
   
12 
 
31,6 
   
 (v3) as pessoas fazem a organização.     20 52,6 Não 
confor.  
 (v1) autoritária. 08 26,1      
SISTEMA DE AUTORIDADE (v2) participativa.   28 68,7   Proativa  
 (v3) democrática.     02 5,2  
 (v1) muito definidos. 14 36,8     reativa 
DEFINIÇÃO DOS CARGOS (v2) polivalentes.   14 36,8   Proativa 
 (v3) pouco definidos     08 26,4  
 (v1) voltada à gestão das tarefas. 13 34,2      
ESTILO DE GESTÃO (v2)voltada à gestão do desenvolvimento.    
16 
 
42,1 
   
Proativa  
 (v3) voltada à gestão das pessoas.     10 26,3  
GERENCIAMENTO (v1) prevalece o imobilismo. 04 10,5      
  DE MUDANÇAS  (v2) muda-se avaliando o contexto.   30 79   Proativa 
 (v3) muda-se imediatamente.     04 10,5  
 
PROGRESSÃO DA 
(v1)prevalece para cima na mesma área. 14 39,5      
Reativa 
APRENDIZAGEM (v2)prevalece para qualquer lado.   12 31,6    
 
ORGANIZACIONAL (v3) prevalece para cima em todas as 
áreas. 
    10 26,3  
Fonte: questionários respondidos. 
   
O resultado do setor de serviços indica que dentre os respondentes, prevalece a visão 
proativa a exceção da organização do trabalho com prevalência da visão de não-conformidade, 
indicando que somente as pessoas juntas fazem a organização. Conforme Mariotti (1999), nas 
organizações a organização do trabalho não envolve sempre todas a pessoas, pois de acordo com a 
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natureza das tarefas, as pessoas ficam separadas das outras para o desenvolvimento do seu 
trabalho. Esta separação faz-se necessário devido ao nível de complexidade destas e ao tipo de 
conhecimentos necessários para implementá-las. Apesar do modismo da participação dos 
colaboradores em todos os níveis organizacionais, isso nem sempre se viabiliza na prática,  
justamente pelos motivos apontados.  
No item processo de definição de cargos, a visão predominante empatou entre a proativa e 
a reativa, indicando que a dificuldade de organizar o trabalho reflete-se em definir adequadamente os 
cargos frente as necessidade do contexto. Destaca-se Garvin (1998) que aponta a necessidade na 
construção da visão proativa de gestão, mudar a cultura, pois se os membros da organização não 
tiverem olhando para o mesmo lado, Collins e Porras (1998), a organização do trabalho perde 
liderança e competitividade nos resultados. 
Os dois resultados implicar na dificuldade da progressão da aprendizagem organizacional, 
que prevaleceu a visão reativa, ou seja, existe dificuldade de criar e estabelecer formas diferentes de 
aprendizagem fora da área. A especialização ainda é ponto valorado nas organizações frente as 
atividades e definição dos cargos. Entretanto, o contexto atual de mercados globalizados, exige uma 
aprendizagem continuada em todos os setores das organizações em tempo real. 
No setor de serviços, ainda existe indefinições sobre a construção de uma visão proativa, 
frente ao que efetivamente as pessoas devem fazer em seus cargos e como desenvolvê-los de forma 
continuada. Isso é corroborado pelo resultado da tabela 02 a seguir, onde os respondentes indicaram 
que as pessoas são a competência essencial que mais agrega sucesso ao seu negócio. Entretanto, a 
tabela 1 demonstra ainda, dificuldade de se construir um visão organizacional proativa frente a gestão 
deste capital intelectual. 
 
            Tabela 02 – Competência essencial – a mais votadas Setor Serviços 
COMPETÊNCIA ESSENCIAL QUANT. 
As pessoas (envolvendo qualidade de atendimento, dinamismo, capacidade 
de mudar e credibilidade. 
 
13 
Conhecimento, atualização continuada. 06 
Comprometimento. 01 
              Fonte: questionários respondidos. 
  
Pode-se concluir que, para o setor de serviços, há dificuldade de gestão do capital intelectual 
em relação a dificuldade de utilizar e valorar o potencial humano, em prol da efetividade 
organizacional. 
 
6.2 Resultado do setor de comércio 
 
Tabela 03 – Resultados da visão organizacional - COMÉRCIO  (30 respondentes) 
TÓPICOS ALTERNATIVAS  
V1 
 
V2 
 
V3 
VISÃO  
PRED. 
n. % n. % n. % 
 (v1) Fixas. 02 6,6      
NORMAS E REGRAS (v2) fixas e flexíveis.   20 66,7   Proativa 
 (v3) flexíveis.     05 26,7  
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Continuação da Tabela 03 – Resultados da visão organizacional - COMÉRCIO  (30 respondentes) 
 (v1) por desempenho. 18 60     Reativa 
SISTEMA  DE AVALIAÇÃO (v2) desempenho e potencial.   08 26,7    
 (v3) potencial.     04 13,3  
 (v1) separada das pessoas. 02 6,6      
ORGANIZAÇÃO DO 
TRABALHO 
(v2) às vezes as pessoas ficam 
separadas, outras não. 
   
10 
 
33,4 
   
 (v3) as pessoas fazem a 
organização. 
    18 60 Não 
confor.  
 (v1) autoritária. 06 20,1      
SISTEMA DE AUTORIDADE (v2) participativa.   22 73,3   Proativa  
 (v3) democrática.     02 6,6  
 (v1) muito definidos. 12 40     reativa 
DEFINIÇÃO DOS CARGOS (v2) polivalentes.  
zcxz 
 12 40   Proativa 
 (v3) pouco definidos     06 20  
 (v1) voltada à gestão das tarefas. 12 40      
ESTILO DE GESTÃO (v2)voltada à gestão do 
desenvolvimento. 
   
14 
 
46,6 
   
Proativa  
 (v3) voltada à gestão das 
pessoas. 
    04 13,4  
GERENCIAMENTO (v1) prevalece o imobilismo. 02 6,6      
  DE MUDANÇAS  (v2) muda-se avaliando o 
contexto. 
  22 73,4   Proativa 
 (v3) muda-se imediatamente.     06 20  
 
PROGRESSÃO DA 
(v1)prevalece para cima na 
mesma área. 
14 46,6      
Reativa 
APRENDIZAGEM (v2)prevalece para qualquer 
lado. 
  08 26,7    
 
ORGANIZACIONAL (v3) prevalece para cima em 
todas as áreas. 
    08 26,7  
Fonte: questionários respondidos. 
  
O setor do comércio, conforme a tabela 03, destacou-se para a organização do trabalho, 
visão reativa, organização do trabalho, visão de não-conformidade, definição de cargos, empate 
entre a visão reativa e proativa e visão reativa para o fator progressão da aprendizagem 
organizacional.  
 Já a tabela 04, indicou predominância da competência essencial também em relação ao 
capital intelectual. Portanto, para o setor do comércio prevaleceu praticamente os mesmos resultados 
do setor de serviços, indicando que a dificuldade de construção proativa encontra-se na questão da 
gestão de pessoas. 
           Tabela 04 – Competência essencial – a mais votadas Setor Comércio 
COMPETÊNCIA ESSENCIAL QUANT. 
Qualidade no atendimento, dinamismo, equipe de trabalho ( pessoas) 18 
Flexibilidade organizacional 01 
Perfeição no que faz 01 
              Fonte: questionários respondidos. 
 
6.3 Resultado do Setor indústria 
 Para o setor da indústria, conforme tabela 05, os resultados apontam para o fator 
organização do trabalho, empate na visão proativa e de não-conformidade, definição dos cargos, 
empate entre visão reativa e proativa, novamente indicando a mesma dificuldade dos setores 
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anteriores. Entretanto, esta dificuldade não impede a progressão da aprendizagem organizacional. 
Drucker (1999), esclarece que apesar dos processos de produção implicarem em resultados 
produtivos visíveis e estarem sob o controle da tecnologia, não se deve descuidar da gestão para 
além das rotinas destes processos. Quem decide, planeja e maneja os processos são as pessoas e a 
falta de aprendizagem e atualização continuada pode implicar em perda de resultados, apesar das 
padronização dos processos produtivos. Já que não se pode padronizar o processo de produção de 
decisões nos níveis administrativo e estratégico. 
 
Tabela 05 – Resultados da visão organizacional - INDÚSTRIA  (18 respondentes) 
TÓPICOS ALTERNATIVAS  
V1 
 
V2 
 
V3 
VISÃO  
PRED. 
n. n. n. 
 (v1) Fixas. 02    
NORMAS E REGRAS (v2) fixas e flexíveis.  14  Proativa 
 (v3) flexíveis.   02  
 (v1) por desempenho. 04    
SISTEMA  DE 
AVALIAÇÃO 
(v2) desempenho e potencial.  14  Proativa 
 (v3) potencial.   00  
 (v1) separada das pessoas. 02    
ORGANIZAÇÃO DO 
TRABALHO 
(v2) às vezes as pessoas ficam separadas, 
outras não. 
  
08 
  
Proativa 
 (v3) as pessoas fazem a organização.    
08 
Não 
confor.  
 (v1) autoritária. 02    
SISTEMA DE 
AUTORIDADE 
(v2) participativa.  12  Proativa  
 (v3) democrática.   02  
 (v1) muito definidos. 08   Reativa  
DEFINIÇÃO DOS 
CARGOS 
(v2) polivalentes.  08  Proativa 
 (v3) pouco definidos   02  
 (v1) voltada à gestão das tarefas. 08    
ESTILO DE GESTÃO (v2)voltada à gestão do desenvolvimento.   
10 
  
Proativa  
 (v3) voltada à gestão das pessoas.   00  
GERENCIAMENTO (v1) prevalece o imobilismo. 00    
  DE MUDANÇAS  (v2) muda-se avaliando o contexto.  18  Proativa 
 (v3) muda-se imediatamente.   00  
 
PROGRESSÃO DA 
(v1)prevalece para cima na mesma área. 06    
 
APRENDIZAGEM (v2)prevalece para qualquer lado.  12  Proativa 
ORGANIZACIONAL (v3) prevalece para cima em todas as áreas.   00  
Fonte: questionários respondidos. 
 
 De acordo com a tabela 06, para o setor da indústria a qualidade do produto é a considerada 
a competência essencial predominante, devendo-se lembrar da recomendação de Peter Drucker, só 
qualidade sem uma força de vendas bem gerenciada, não implica em bons resultados nas vendas, 
apesar da qualidade do produto. 
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              Tabela 06 – Competência essencial – a mais votadas Setor Indústria 
COMPETÊNCIA ESSENCIAL QUANT. 
Qualidade do produto 04 
Comprometimento,  02 
Projetos 01 
              Fonte: questionários respondidos. 
 
6.4 Resultado do Setor Agronegócios 
 Finalmente, de acordo com a tabela 07, da página seguinte, para o setor de agronegócios os 
resultados apontados pelos dois respondentes, divergiram no: sistema de avaliação, organização do 
trabalho, definição de cargos e progressão da aprendizagem organizacional, corroborando com os 
setores anteriores, a exceção da avaliação de desempenho. 
 
Tabela 07 – Resultados da visão organizacional - AGRONEGÓCIOS  (02 respondentes) 
TÓPICOS ALTERNATIVAS  
V1 
 
V2 
 
V3 
VISÃO  
PRED. 
n. n. n. 
 (v1) Fixas. 00    
NORMAS E REGRAS (v2) fixas e flexíveis.  02  Proativa 
 (v3) flexíveis.   00  
 (v1) por desempenho. 00    
SISTEMA  DE AVALIAÇÃO (v2) desempenho e potencial.  01  Proativa 
 (v3) potencial.   01 Não 
conf. 
 (v1) separada das pessoas. 00    
ORGANIZAÇÃO DO 
TRABALHO 
(v2) às vezes as pessoas ficam separadas, 
outras não. 
  
01 
  
Proativa 
 (v3) as pessoas fazem a organização.    
01 
Não 
confor.  
 (v1) autoritária. 00    
SISTEMA DE AUTORIDADE (v2) participativa.  02  Proativa  
 (v3) democrática.   00  
 (v1) muito definidos. 01   Reativa  
DEFINIÇÃO DOS CARGOS (v2) polivalentes.  01  Proativa 
 (v3) pouco definidos   00  
 (v1) voltada à gestão das tarefas. 00    
ESTILO DE GESTÃO (v2)voltada à gestão do desenvolvimento.   
02 
  
Proativa  
 (v3) voltada à gestão das pessoas.   00  
GERENCIAMENTO (v1) prevalece o imobilismo. 00    
  DE MUDANÇAS  (v2) muda-se avaliando o contexto.  02  Proativa 
 (v3) muda-se imediatamente.   00  
 
PROGRESSÃO DA 
(v1)prevalece para cima na mesma área. 01   Reativa 
 
APRENDIZAGEM (v2)prevalece para qualquer lado.  01  Proativa 
ORGANIZACIONAL (v3) prevalece para cima em todas as áreas.   00  
Fonte: questionários respondidos. 
 
 Já conforme a tabela 08 a seguir, as pessoas novamente foram apontadas como sendo a 
competência essencial que mais agrega valor ao negócio, através do seu dinamismo e conhecimento. 
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            Tabela 08 – Competência essencial – a mais votadas-Setor Agronegócios 
COMPETÊNCIA ESSENCIAL QUANT. 
Dinamismo 01 
Conhecimento 01 
              Fonte: questionários respondidos. 
 
7 Considerações finais 
Os dados indicaram que, para os respondentes que gentilmente participaram da pesquisa, 
existe dificuldade na construção de uma visão organizacional proativa para a gestão do capital 
intelectual frente a aprendizagem organizacional.Tal dificuldade reflete-se na definição de cargos, 
organização do trabalho e sistema de avaliação, fatores que são consecutivos entre si. 
Esta dificuldade é apontada por vários autores como um fenômeno conseqüente da 
globalização, que impeliu as organizações a uma concorrência acirrada para sua sobrevivência, 
pressionando as pessoas a obter resultados a cada dia maiores. Para obter tais resultados, os 
processos foram implementados, esquecendo-se que as pessoas são àquelas que implementam tais 
processos e estas, por sua vez, necessitam de investimentos em conhecimento e uma política de 
gestão que possibilite a aprendizagem organizacional continuada. 
Segundo Collins e Porras (1996), a visão proativa na gestão de pessoas, implica em 
sustentabilidade com consciência dos limites do contexto interno e externo de cada organização, 
pressupondo a valoração e o investimento no ser humano, já quem sem ele, a organização não tem 
sentido. 
Segundo Oliveira (2002), na era atual as pessoas ainda são tratadas como entidades 
independentes de sua própria identidade, direcionando o foco apenas para que se identifiquem com a 
identidade organizacional, o que se torna um problema frente a produtividade por elas desejada. Já 
que diferente de antes, o trabalhador atual  não vende mais sua força de trabalho ao capital, mas é o 
seu talento, capital intelectual, que é vendido ao capital. Porém, na prática muitas organizações 
apenas mantêm o discurso, não compreendendo em sua essência o seu significado. 
Collins e Porras (1996), indicam a importância de estimular o progresso através do auto-
aperfeiçoamento, e organizações visionárias devem ser exigentes com elas mesmas, frente a sua 
disciplina de compreender que sempre há algo a se procurar no futuro visualizado, apesar do 
atingimento de suas metas. 
Portanto, os procedimentos para a implementação de uma gestão de pessoas de forma 
reativa, requer a mudança da cultura da organização e principalmente do seu líder, de onde emana a 
visão organizacional. O presente nos leva a repensar como membros e líderes das organizações em 
buscar continuadamente pelo aprendizado voltado para a ética da proativatidade, caso contrário o 
futuro será pouco promissor. 
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